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ЭФФЕКТИВНОСТЬ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ В СИТУАЦИИ ИНФОР-
МАЦИОННОЙ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ В ЗАВИСИМОСТИ ОТ УРОВНЯ 
НАДЕЖНОСТИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ПРИ РЕШЕНИИ ЗАДАЧ 
 
В статье рассматриваются результаты экспериментального исследования 
эффективности принятия решений в ситуации информационной неопределен-
ности (при проведении деловой игры, имитационно моделирующей профессио-
нальную деятельность) в зависимости от уровня надежности руководителя при 
решении пространственно-комбинаторных, вербальных и логических задач.  
The article discusses the results of experimental studies of decision-making ef-
fectiveness in uncertainty information situations (during modeling professional ac-
tivity in business game), depending on the level of leader reliability in solving com-
binatorial space, verbal and logical tasks. 
 
В современном мире профессиональное мышление представляет собой 
совокупность интеллектуальных и творческих умений, реализация которых 
обеспечивает успешное осуществление профессиональной деятельности. 
Профессиональное мышление руководителя определяется как «высший 
познавательный процесс поиска, обнаружения и разрешения проблемности, вы-
явления внешне не заданных, скрытых свойств действительности» [1, с.9].  
Основной вид управленческого труда – процесс принятия решений, в ко-
тором обнаруживается единство интеллектуальных, эмоциональных, волевых и 
личностных качеств личности, важнейшим из которых, по нашему мнению, вы-
ступает надежность. 
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Понятие надежности изначально разрабатывалось применительно к тех-
нике и к середине XX века оформилось в теорию надежности.  
Надежность рассматривается как: 1) свойство человека, характеризующее 
его способность безотказно выполнять деятельность в течение определенного 
времени при заданных условиях; 2) способность сохранять требуемое качество 
в установленных условиях в течение заданного времени; 3) мера ошибочных 
действий; 4) свойство сохранять устойчивую работоспособность в определен-
ных режимах и условиях работы; 5) сохранение оптимальных рабочих парамет-
ров в экстремальных условиях работы [2, с.12-13]. 
Несмотря на многочисленные теоретические и экспериментальные 
исследования, к настоящему времени нет четкого определения понятия 
«надежность» и не разработан однозначный диагностический инструмен-
тарий для его определения. 
Цель, задачи, методы исследования 
Цель – исследовать эффективность принятия решений в ситуации инфор-
мационной неопределенности  в зависимости от уровня надежности руководи-
теля при решении задач. 
Задачи: 
1) определить уровни надежности руководителя при решении простран-
ственно-комбинаторных, вербальных и логических задач;  
2) установить эффективность принятия решений в ситуации информаци-
онной неопределенности; 
3) выявить связь между эффективностью принятия решений в ситуации 
информационной неопределенности и уровнями надежности руководителя при 
решении задач. 
Методы исследования:  
1) комплект из 27 задач: 9 пространственно-комбинаторных задач (задачи со 
спичками), 9 вербальных задач и 9 логических задач. Каждый тип задач 
представлен тремя уровнями сложности (в зависимости от степени ин-
формационной неопределенности), по три задачи в каждом уровне.  
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2) деловая игра «Принятие управленческих решений в ситуации неопреде-
ленности» [4]. Каждый игрок в роли руководителя предприятия опреде-
лял самостоятельно для себя цель игры и многократно (48 раз) принимал 
решения, которые одновременно отражались как на экономических пока-
зателях управляемого предприятия, так и на экологическом состоянии 
общей системы (водного ресурса). Игрок в течение 1 хода реализует одно 
из решений: сброс неочищенной воды, очистка отработанной вводы, сме-
на продукции, применение штрафов или поощрений. После каждого при-
нятого решения испытуемые получали обратную связь о том, как их дей-
ствия повлияли на состояние управляемого объекта, что давало им воз-
можность корректировать стратегию принятий решений.  
Пространственно-комбинаторные задачи – задачи, требующие умения 
производить элементарные комбинаторные конфигурации (сочетания, разме-
щения и перестановки) в соответствии с заданными правилами. Простран-
ственно-комбинаторные задачи базируются на двух основных вариантах мыс-
лительной стратегии – рассудочной и интуитивной. При этом процесс поиска 
подчиняется не только критериям логичности, но и критериям оптимальности и 
красоты информационной комбинации [3, с.139]. 
Вербальные задачи – задачи, основанные на разделении слов на части, на 
перестановке (анаграммы) или замене в них букв, на добавлении или сокраще-
нии некоторых букв или слогов.  
Логические задачи – задачи, связанные с использованием некоторого 
множества объектов, операций над ними, установления связей и заданного по-
рядка. Задачи, включенные в исследование, требуют гибкого стратегического 
мышления и направлены на поиск оптимального решения (минимального коли-
чества переливаний или перемещений). 
Проведение эксперимента 
Экспериментальная выборка включала 60 руководителей различного 
уровня управленческой иерархии. 
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Процедура исследования осуществлялась в 4 этапа: 1, 2 и 3 этапы – реше-
ние пространственно-комбинаторных, вербальных и логических задач, которые 
предъявлялись трехкратно последовательно на индивидуальных бланках (по 3 
задачи в каждом), порядок решения задач в каждом бланке определялся руко-
водителями произвольно.  
На решение трех пространственно-комбинаторных задач отводилось 6 
минут (360 с), на решение трех вербальных задач - 12 минут (720 с), на решение 
трех логических задач – 15 минут (900 с). В случае просьбы испытуемых время 
увеличивалось на 50%: до 9 минут (540 с), 18 минут (1080 с) и 22 минут (1320 
с), соответственно.  
4 этап – проведение деловой игры. 
 
Для обработки полученных данных использовался пакет статистик SPSS 
(для корреляционного анализа – ранговый коэффициент корреляции Спирмена 
rs ). 
Результаты эксперимента 
Исходя из понятия надежности, как способности человека выполнять 
определенный вид деятельности с заданной эффективностью, в установленное 
время и в определенных условиях, определили 3 уровня надежности руководи-
теля, связанные с успешностью решения пространственно-комбинаторных, 
вербальных и логических задач. 
Для классификации задач по уровням сложности введен коэффициент К в 
соответствии с увеличением энтропии (степени информационной неопределен-
ности) задач: 
1 уровень – К=1/3, максимальный показатель – 1; 
2 уровень – К=2/3, максимальный показатель – 2; 
3 уровень – К=3/3, максимальный показатель – 3. 
Общий уровень надежности руководителя в решении соответствующего 
типа задач определялся как сумма показателей трех уровней (с учетом К), его 
максимальная величина составила 6. В таблице 1 представлено распределение 
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руководителей по уровням (в процентах) в зависимости от успешности реше-
ния задач каждого уровня сложности. 
 
Таблица 1  
Распределение руководителей по уровням  
в зависимости от успешности решения задач  
Количество  
решенных задач 
Пространственно-комбинаторные задачи, 
% решивших 
Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3 
0 21 36 55 
1 36 34 38 
2 23 20 5 
3 20 11 2 
Количество  
решенных задач 
Вербальные задачи: 
% решивших 
Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3 
0 - - 2 
1 6 17 30 
2 19 25 32 
3 75 58 36 
Количество  
решенных задач 
Логические задачи: 
% решивших 
Уровень 1 Уровень 2 Уровень 3 
0 8 28 43 
1 24 28 33 
2 40 28 22 
3 28 16 2 
 
 Анализ данных, приведенных в таблице 1, показывает, что успешность 
решения пространственно-комбинаторных, вербальных и логических задач па-
дает при переходе с более низкого по степени сложности 1 уровня на более вы-
сокий 3 уровень. При этом более высокий процент решенных задач на всех 
уровнях сложности приходится на вербальные задачи. Наибольшее затруднение 
вызвали пространственно-комбинаторные задачи (задачи со спичками).
 Распределение руководителей по интегративным уровням надежности 
представлено в таблице 2. Из таблицы 2 видно, что максимальный показатель 
надежности для 1 уровня сложности, равный 1, присущ 7% руководителей, для 
2 уровня сложности (максимальный показатель равен 2) – 7% руководителей. 
Максимальный показатель надежности для 3 уровня, равный 3, не был в данной 
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выборке достигнут. Для 9% руководителей величина этого показателя состави-
ла 2. 
Таблица 2  
Распределение руководителей по интегративным уровням надежности 
 
Интегративный 
уровень 
надежности 
Пространственно-комбинаторные, вербальные и логические задачи: 
интегративный показатель надежности 
Минимальный показатель, 
величина / % руководителей 
Максимальный показатель, 
величина / % руководителей 
1 0 / 4 1 / 7 
2 0 / 2 2 / 7 
3 0 / 13 2 / 9 
 
 В таблице 3 по уровням представлено среднее время, затраченное на ре-
шение каждого типа задач.  
 Таблица 3  
Время, затраченное на решение задач 
 
Тип задач 
Время, с 
Среднее ариф-
метическое зна-
чение, М 
Стандартная 
ошибка, m 
Стандартное 
отклонение, 
σ 
Пространственно-комбинаторные: 
Уровень 1 
Уровень 2 
Уровень 3 
 
508 
535 
536 
 
16 
22 
19 
122 
167 
139 
Вербальные: 
Уровень 1 
Уровень 2 
Уровень 3 
 
582 
711 
764 
 
 
30 
32 
30 
 
 
221 
235 
217 
 
Логические: 
Уровень 1 
Уровень 2 
Уровень 3 
 
978 
1000 
1020 
 
 
31 
39 
27 
 
 
220 
273 
192 
 
 
 
Корреляционный анализ показал наличие статистически достоверных 
связей между уровнями сложности пространственно-комбинаторных, вербаль-
ных, логических задач и временем, затраченным на их решение (таблица 4).  
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Таблица 4 
Результаты корреляционного анализа между уровнями сложности задач  
и временем, затраченным на их решение 
Переменные 
Коэффициент  
корреляционной связи rs 
Пространственно-комбинаторные задачи 
Уровень 1 – Время -0,292 (р<0,05) 
Уровень 3 – Время 0,263 (р<0,05) 
Вербальные задачи 
Уровень 1 – Время -0,521 (р<0,01) 
Уровень 2 – Время -0,387 (р<0,01) 
Уровень 3 – Время -0,477 (р<0,01) 
Логические задачи 
Уровень 3 - Время 0,330 (р<0,05) 
 
Данные из таблицы 4 указывают, что решение пространственно-
комбинаторных задач 1 уровня сложности отрицательно связаны со временем, 
тогда как решение задач 3 уровня сложности имеет прямую корреляционную 
связь со временем. Успешность решения вербальных задач для всех уровней 
сложности имеет обратную корреляционную связь с затраченным временем. 
При решении логических задач со временем положительно связан только 3 
уровень сложности.  
 Показатели эффективности принятия решений в ситуации неопределѐн-
ности в соответствии с количеством принятых решений по каждому из 5 воз-
можных вариантов представлены в таблице 5. 
Таблица 5 
Показатели эффективности принятия решений руководителями  
в ситуации информационной неопределенности 
Варианты решений 
Минималь-
ное значе-
ние, кол-во 
ходов 
Макси-
мальное 
значение, 
кол-во хо-
дов 
Среднее 
арифметиче-
ское значе-
ние, М 
Стандарт-
ная ошиб-
ка, m 
Стандарт-
ное от-
клонение, 
σ 
Очистка отработанной 
воды 8 43 34 1 6 
Сброс неочищенной 
воды 0 19 4 1 4 
Выпуск новой продук-
ции 0 6 2 0 2 
Премирование 0 20 3 0 3 
Штраф 0 12 5 0 3 
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Принимаемым решениям соответствуют 5 уровней деловых и личност-
ных качеств: уровень оптимальности принимаемых решений, уровень эгоизма, 
уровень разработки новой продукции, уровень альтруизма и уровень вероят-
ностного прогнозирования. 
Результаты корреляционного анализа связи между эффективностью при-
нятия решений в ситуации информационной неопределенности и уровнями 
надежности руководителя при решении задач представлены в таблице 6. 
 
Таблица 6 
Результаты корреляционного анализа между эффективностью принятия реше-
ний и интегративными уровнями надежности руководителей при решении за-
дач 
Переменные 
Коэффициент  
корреляционной связи rs 
Уровень 1 – Уровень вероятностного прогнозирования 0,338 (р<0,05) 
Уровень 2 – Уровень разработки новой продукции -0,295 (р<0,05) 
Уровень 3 – Уровень альтруизма -0,306 (р<0,05) 
 
Как показано в таблице 6, интегративные уровни надежности статистиче-
ски достоверно связаны с показателями эффективности принятия решений в 
ситуации информационной неопределенности. 
 
Проведенное исследование позволило определить 3 уровня надежности 
руководителей при решении пространственно-комбинаторных, вербальных и 
логических задач. Успешность решения задач падает при переходе с более низ-
кого по степени сложности 1 уровня на более высокий 3 уровень. При этом бо-
лее высокий процент решенных задач на всех уровнях сложности приходится 
на вербальные задачи. Наибольшее затруднение вызвали пространственно-
комбинаторные задачи.  
Распределение руководителей по интегративным уровням надежности 
представляет собой одинаковую величину для 1 и 2 уровней сложности (при 
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максимальной величине показателя), равную 7%, и 9% для 3 уровня сложности 
(при максимальной величине показателя 2).  
 Эффективность принятия решений руководителями в ситуации информа-
ционной неопределенности, в целом, согласуется с оптимальной стратегией ве-
дения игры: всем игрокам принимать решение «очистка отработанной воды» (в 
нашем случае 34±1 из 48) и по очереди 1 игроку принимать решение «премиро-
вание» (в нашем случае 3±0 из 48). 
 Интегративные уровни надежности статистически достоверно связаны с 
показателями эффективности принятия решений в ситуации информационной 
неопределенности – положительно с уровнем вероятностного прогнозирования, 
отрицательно с уровнями разработки новой продукции и альтруизма. 
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